Hotel renovation in Salvador: strategies for diversification, innovation and competitiveness by Cypriano, Pedro & Gonçalves Gândara, José Manoel

BLOQUE TEMÁTICO 3 
Actuaciones para la renovación e innovación: líneas 
de trabajo desde la empresa y destinos turísticos.
RENOVAÇÃO HOTELEIRA EM SALVADOR: 
ESTRATÉGIAS DE DIVERSIFICAÇÃO, INOVAÇÃO E COMPETITIVIDADE.
Pedro dos Santos Cypriano
Máster de Dirección y Planificación del Turismo-Universidad de Alicante
SEMINARIO
INTERNACIONAL
CLUSTER TECNOLÓGICOS COMO FÓRMULA PARA LA RENOVACIÓN DE LOS DESTINOS: 
HACIA UN TURISMO SOSTENIBLE.
Ramón-Rodríguez, A.B., Pedreño-Muñoz, A. y Moreno-Izquierdo, L.
Departamento de Análisis Económico Aplicado de la Universidad de Alicante
LA GEOLOCALIZACIÓN SOCIAL COMO HERRAMIENTA DE INNOVACIÓN EMPRESARIAL 
EN EL DESARROLLO DE LOS DESTINOS TURÍSTICOS. 
Gersón Beltrán López
Universitat de València
LA RENOVACIÓN DEL HOTEL BEATRIZ ATLANTIS & SPA (PUERTO DE LA CRUZ, ISLAS 
CANARIAS): UN EJEMPLO DE RECUALIFICACIÓN DE LA OFERTA DE ALOJAMIENTO 
OBSOLETA EN DESTINOS TURÍSTICOS CONSOLIDADOS. 
Agustín Dorta Rodríguez, Moisés R. Simancas Cruz, Juan Israel García Cruz
Departamento de Geografía. Universidad de La Laguna 
José Manoel Gonçalves Gândara


















RENOVAÇÃO HOTELEIRA EM SALVADOR: 
ESTRATÉGIAS DE DIVERSIFICAÇÃO, INOVAÇÃO E COMPETITIVIDADE 
1 
RENOVAÇÃO HOTELEIRA EM SALVADOR:  
ESTRATÉGIAS DE DIVERSIFICAÇÃO, INOVAÇÃO E COMPETITIVIDADE/ 
HOTEL RENOVATION IN SALVADOR: STRATEGIES FOR DIVERSIFICATION, 








A existência de uma oferta de hotéis competitiva e bem dimensionada – em quantidade, 
qualidade e diversidade de produtos e serviços – é condição básica para que um destino turístico 
evolua em seu potencial de desenvolvimento. Com Salvador – capital do estado da Bahia, 
Brasil, e um dos maiores parques hoteleiros do país – não seria diferente. O objetivo deste 
trabalho é caracterizar a hotelaria e evidenciar seu processo de evolução nos últimos 12 anos, de 
modo a identificar as estratégias de investimento em ampliação e renovação da oferta, inovação 
e sua incidência na competitividade de Salvador como destino turístico. Também são 
identificados entraves para o crescimento do setor e os riscos relacionados a uma possível 
superoferta na cidade até 2014, ano de realização da Copa do Mundo de Futebol no Brasil. A 
metodologia do estudo baseia-se em pesquisa bibliográfica e documental, com compilação e 
análises de dados secundários publicados por consultorias especializadas e por entidades 
setoriais, além de entrevistas com especialistas de mercado. Alguns dos principais resultados 
foram a constatação de um parque hoteleiro amplo e consolidado, com produtos diversificados, 
porém ainda com necessidades de renovação, especialmente em hotéis antigos e de gestão 
familiar. A cidade continua sofrendo com os problemas decorrentes de um câmbio valorizado, 
da ampliação da oferta e da competição com os empreendimentos do litoral ao norte da cidade. 
Tais fatores podem limitar a melhora de desempenho dos hotéis e reduzir a capacidade de 
reinvestimento do setor e sua competitividade em âmbito nacional e internacional. A principal 
contribuição deste estudo em relação a pesquisas anteriores reside no fato de trabalhar 
fundamentalmente com indicadores gerenciais para analisar o estágio atual da hotelaria de 
Salvador em seu ciclo de vida e de sugerir reflexões propositivas para um desenvolvimento 
saudável do setor. 
                                                           
1 Máster de Dirección y Planificación del Turismo, Universidad de Alicante, 
pedrocypriano@yahoo.com.br. 
2 Profesor e pesquisador do departamento de Turismo e do Mestrado e Doutorado em Geografia da 
Universidade Federal do Paraná, jmggandara@yahoo.com.br.  
 
RENOVAÇÃO HOTELEIRA EM SALVADOR: 
ESTRATÉGIAS DE DIVERSIFICAÇÃO, INOVAÇÃO E COMPETITIVIDADE 
2 
Palavras-chave: 




The existence of a competitive and well dimensioned hotel supply is a basic condition for the 
evolution of tourist destinations in their development potential. With regards to Salvador – 
capital of the State of Bahia, Brazil, and one of its largest hotel industry – it would not be 
different. This paper aims to characterize the hospitality market and to demonstrate its process 
of evolution in the last 12 years, in order to identify strategies for investment in expansion and 
renovation of supply, innovation and its impact on the competitiveness and sustainability of 
Salvador as a tourist destination. It also identifies the problems facing the growth of the sector 
and the risks related to a possible oversupply in the city by 2014, the year in which Brazil is to 
host the World Cup. The methodology of the study is based on bibliographical and documentary 
research, with compilation and analysis of secondary data published by specialized consulting 
companies and sectoral entities, in addition to interviews with hotel experts. One of the main 
results has been the identification of an ample and consolidated hotel industry, but lacking 
renewal, particularly in old and independent hotels. The city continues to suffer problems 
resulting from an overrated change, a supply increase and competition with the enterprises on 
the northern coast of Bahia. Such aspects are limiting the improvement of the hotels’ 
performance and reducing its reinvestment capacity and its competitiveness. The main 
contribution of this study, in relation to previous researches, lies in the fact of working primarily 
with management indicators to analyze the current situation of the Salvador’s hospitality 
industry in its life cycle and of suggesting reflections to a healthy development of the sector. 
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1. INTRODUÇÃO 
Salvador, capital do estado da Bahia e primeira capital brasileira, é uma das principais cidades 
do nordeste do país, por sua economia diversificada, concentração populacional e diversidade 
cultural e paisagística. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), 
a cidade possui aproximadamente 2,7 milhões de habitantes3 e um PIB de 15,4 bilhões (em R$ 
de 2000)4 – 24% do PIB total da Bahia5, gerado pelo setor de serviços/comércio (75%), seguido 
pela indústria (25%)6. Possui clima tropical, com temperaturas médias anuais entre 26C e 29C7. 
Seus recursos naturais e culturais são exuberantes, incluindo o centro histórico, tombado como 
Patrimônio da Humanidade pela UNESCO.  
O dinamismo e a pujança econômica e turística da capital soteropolitana estimularam o 
crescimento de hotéis. Na última década, foram diversos os empreendimentos construídos, 
levando a cidade ao status de um dos maiores e mais diversificados parques hoteleiros do 
Brasil8. 
Por um lado, a evolução do parque hoteleiro de Salvador, em especial nos anos 90, aumentou 
sua competitividade como destino turístico, sua capacidade de recebimento de visitantes e a 
possibilidade de receber turistas de diferentes perfis e graus de exigência. São diversos os hotéis 
da cidade, de padrão econômico a categorias mais elevadas, localizados em seus principais 
polos turísticos e econômicos. Do turista de lazer ao de negócios, as possibilidades de meios de 
hospedagem são diversas, em qualidade e preço. 
Entretanto, o crescimento de oferta nos últimos anos tem sido alto, acima da capacidade de 
geração de demanda do destino. O resultado é uma constante deterioração do desempenho 
operacional do mercado, com quedas de ocupação e diminuição real de diária média. Em outras 
palavras, o poder de geração de riqueza dos hotéis está diminuindo e, consequentemente, sua 
capacidade de reinvestimento, o que, em médio prazo, deve diminuir a competitividade de 
Salvador como destino turístico. 
                                                           
3 IBGE (2010): IBGE Cidades. Disponível em 
http://www.ibge.gov.br/cidadesat/link.php?codmun=292740. Acesso em 01-08-2011. 
4 IPEA (2008). Ipeadata, regional, contas nacionais. Disponível em http://ipeadata.gov.br. Acesso em 03-
07-2011.  
5 É o estado com a maior economia do nordeste, responsável por mais de 30% do PIB da região. Possui 
setor industrial diversificado, com empresas atuantes em diversos setores, como no petroquímico, 
automotivo, têxtil e alimentício, entre outros. 
6 PREFEIRURA DE SALVADOR (2009). Salvador em números. Disponível em 
http://www.salvador.ba.gov.br/Paginas/Cortina_Salvador_Numeros.aspx. Acesso em 03-07-2011. 
7 WEATHERBASE: Historical Weather for Salvador. Disponível em 
http://www.weatherbase.com/weather/weather.php3?s=84238&refer=&units=metric&cityname=Salvador
-Bahia-Brazil. Acesso em 05-07-2011. 
8 GUIA 4 RODAS (2011). Ed. Abril, São Paulo. 
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Diante desta problemática e da importância da análise estratégica do setor hoteleiro como 
indicador para compreender a situação atual e as tendências futuras de um destino em seu ciclo 
de vida turístico, diferencial no qual o estudo está fundamentado, o presente artigo objetiva 
caracterizar e registrar o processo de evolução da hotelaria em Salvador na última década. São 
identificadas as estratégias de investimento em ampliação e renovação da oferta, de inovação e 
sua incidência na competitividade da cidade como destino turístico. Também são apresentados 
os principais entraves para o contínuo crescimento do setor, além dos riscos relacionados a uma 
possível superoferta na cidade até 2014, ano de realização da Copa do Mundo de Futebol no 
Brasil. Por fim, conclui-se o artigo com reflexões propositivas para um desenvolvimento 
saudável da hotelaria e do turismo em geral na capital baiana.  
A metodologia do estudo baseia-se em pesquisa bibliográfica e documental, com compilação e 
análises de dados secundários publicados por consultorias especializadas e por entidades 
setoriais, além de entrevistas com especialistas. A principal fonte de informação utilizada foi a 
consultoria de investimentos Global Hospitality Services (HVS), atual HotelInvest, que 
acompanha a evolução do mercado hoteleiro em Salvador há mais de 10 anos, realizando 
estudos de mercado e prestando serviços de Hotel Asset Management a hotéis da cidade. Dois 
de seus consultores foram indagados sobre a problemática levantada neste estudo e sobre as 
perspectivas de evolução do setor, análises que auxiliaram a elaboração do estudo. Os dados 
resultantes da investigação foram analisados e validados por emparelhamento. 
Além desta parte introdutória, compõem a estrutura do artigo outras cinco partes: 
• Ciclo de vida de destinos, hotelaria e competitividade – embasamento teórico do estudo; 
• O destino turístico Salvador – panorama da cidade como destino turístico; 
• Panorama da hotelaria em Salvador – caracterização e análise da hotelaria na cidade; 
• Considerações finais: perspectivas, riscos e recomendações – conclusões do estudo; 
• Bibliografia – referências teóricas e de estudos de mercado consultados. 
 
2. CICLO DE VIDA DE DESTINOS, COMPETITIVIDADE E HOTELARIA  
Desde os anos 60, diversas teorias sobre ciclo de vida de destinos turísticos foram elaboradas. 
Entre elas, uma das mais utilizadas e internacionalmente aceitas foi a de Butler (1980), resumida 
em um modelo de desenvolvimento com os seguintes estágios: 
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Fonte: Butler (1980). 
Do momento de descobrimento de um destino (exploração) à sua consolidação, há gradual 
aumento de fluxo de visitantes, relacionamento cada vez mais superficial entre a comunidade e 
turistas, maior impacto social, econômico e ambiental no destino, crescimento de investimentos 
externos (internacionais ou de outras localidades nacionais), melhoria de acessibilidade, difusão 
do destino em ações de marketing e crescente massificação do turismo. Posteriormente, 
conforme a manutenção do grau de atratividade do destino, pode haver estagnação, declínio ou 
até mesmo novos ciclos de crescimento de visitação, estágio conhecido como 
“rejuvenescimento do destino”. 
A atratividade de um destino está relacionada a diversos fatores, endógenos e exógenos. 
Acessibilidade, valor percebido dos atrativos e diferenciação são alguns deles. Adicionalmente, 
preço de produtos substitutos e flutuações no nível de negócio também são outros exemplos 
(Tooman 1997). Neste último item, os efeitos de aumento substancial de oferta turística têm 
grande importância para alguns destinos, como é o caso da cidade de Salvador.  
Não só o aumento de oferta, mas também a requalificação dos equipamentos turísticos 
existentes têm impacto na atratividade de um destino e influencia sua evolução no modelo de 
ciclo de vida de produtos. Especialmente, nos estágios de desenvolvimento e consolidação, 
quando é comum a substituição de empresas locais por outras nacionais (não locais) e 
internacionais (Butler 1980). Nesse processo de renovação de oferta, são comuns investimentos 
em inovação e diversificação de produtos, com direto efeito na atratividade do destino turístico, 
que também pode ser entendida por seu grau de competitividade. Apesar de custosa, as 
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renovações são essenciais para manter hotéis ativos e vivos no mercado. Nos dias atuais, quase 
todos os hotéis já foram renovados, estão em renovação ou dela necessitam (Hassanien e Baum 
2002). 
Para facilitar o processo de mensuração de competitividade de um destino, dois âmbitos devem 
ser estudados: o destino em geral e as empresas que o compõem (Claver-Corte´ S, Molina-
Azori´N e Pereira-Moliner 2007). Evidentemente, a oferta de serviços e produtos turísticos, 
além de analisada em separado, também deve ser considerada na avaliação do destino em seu 
conjunto de elementos, conforme o conceito de cluster, definido como uma concentração 
geográfica de empresas e instituições interconectadas e com um propósito em comum (Porter 
1998).  
São diversas as teorias que auxiliam a análise global de competitividade de destinos turísticos, 
como o modelo conceitual de Crouch e Ritchie (1999) e o modelo integrado de Dwyer e Kim 
(2003). Para a análise da competitividade de empresas, e sua relação com a atratividade de desti 
nos, devem ser considerados seus recursos tangíveis e intangíveis, as técnicas de gerenciamento 
e decisões internas tomadas (Barney 1991; Grant 1991; Wernerfelt 1984). Para o presente 
artigo, enfoque será dado aos aspectos relacionados à competitividade de empresas, mais 
especificamente ao setor hoteleiro. Por ser um dos principais componentes do cluster turístico, 
se os hotéis em conjunto se tornam mais competitivos e desenvolvem estratégias mais 
avançadas, a probabilidade de fortalecimento da competitividade do destino no qual se 
encontram também será mais alta (Claver-Corte´ S, Molina-Azori´N e Pereira-Moliner 2007). O 
setor hoteleiro é vital para o turismo e permite uma clara compreensão do estágio atual e das 
tendências de evolução de um destino em seu ciclo de vida turístico. 
Entre os elementos incidentes na competitividade do setor hoteleiro, alguns deles são 
localização, acessibilidade, visibilidade, preço, atributos da oferta, facilidades de reserva e valor 
percebido pelos clientes. Segundo Dubé e Renagham (1999), os principais fatores de sucesso 
para manter vantagens competitivas no setor são: 
• Uma estratégia competitiva baseada em capacidade e diferenciais; 
• Foco em posicionamento estratégico; 
• Alinhamento estrutural; 
• Alinhamento das estratégias de recursos humanos; 
• Conversão de posicionamento estratégico em operações diárias; 
• Alinhamento entre marca, franqueado e proprietários; 
• Equilíbrio entre inovação e sabedoria; 
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• Crescimento por forças financeiras e operacionais. 
Resumidamente, pode-se concluir que empresas com gestão profissional, pautada em eficiência 
e resultados são, em condições normais de mercado, mais competitivas. Neste ambiente, a 
hotelaria de rede, com marca difundida e processos de gestão bem estabelecidos, acaba 
destacando-se perante a hotelaria independente.  
Nos últimos 25 anos, o setor hoteleiro aceitou e reconheceu o valor da marca como um 
componente essencial da estratégia de marketing (Dev 2009). O notável crescimento de fortes 
marcas de hotéis ampara-se no conceito de que marcas proporcionam valor agregado a clientes e 
a própria empresa, em grande parte porque fomentam a fidelidade à marca e diminuem os 
riscos, na percepção dos clientes, de hospedar-se em uma propriedade desconhecida (O’Neill e 
Xiao 2006). Em termos gerais, marca cria valor, permite melhor satisfazer os hóspedes e pode 
beneficiar outros produtos, hoteleiros e de atividades correlatas, de um mesmo segmento ou não 
(O’Neill e Mattila 2010).  
Geralmente, também são os hotéis de marca os responsáveis pelos principais investimentos em 
inovação, seja por meio de renovação de oferta já existente ou pela implantação de novos 
empreendimentos. A renovação por meio de uma propriedade é considerada uma das mais, se 
não a principal, ferramenta para inovação de produto no negócio hoteleiro. Renovação, se bem 
planejada e implementada, pode atingir o status de inovação de produto, que gera lucratividade, 
satisfação do hóspede e, provavelmente, liderança de mercado (Hassanien e Baum 2002).  
Segundo Drucker (1985), inovação deve ser percebida e implementada como uma oportunidade 
que resulta em novos ou diferentes produtos ou serviços. Para Rogers (1983), ela pode ser 
entendida como uma idéia, prática, processo ou produto. Em um ambiente cada vez mais 
turbulento e competitivo, é comum a busca constante por melhoria de qualidade e reputação, 
cortando-se custos e aumentando as receitas e lucros. E uma das formas de lograr-se tal objetivo 
é investindo em inovação (Ottenbacher e Gnoth 2005).  
Em síntese, inovar e renovar são condições básicas, apesar de não suficientes, para ser atrativo, 
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3. O DESTINO TURÍSTICO SALVADOR 
Nesta seção, é feito um breve panorama de Salvador como destino turístico, com base nas 
informações disponíveis, de forma a permitir melhor compreensão da dimensão do turismo na 
capital baiana. 
Salvador é o que se pode considerar um destino turístico completo, com potencial para o 
turismo de lazer, eventos e negócios; segmentos de mercado com sazonalidade complementar. 
Sua localização é estratégica, a apenas 2 horas de voo de São Paulo, o principal emissor de 
turistas no Brasil9 e para a cidade10.  
Entre os destinos do nordeste, é o com mais voos domésticos e internacionais. A cidade é 
responsável por aproximadamente 30% do fluxo aéreo na região e 5% de todo país. No geral, 
são 29 voos regulares semanais para o exterior, oriundos de sete países diferentes (Alemanha, 
Argentina, Espanha, Estados Unidos, França, Itália e Portugal); fluxo que na alta estação (de 
dezembro e janeiro) aumenta substancialmente com a chegada de voos charters11. 
Ao longo dos últimos oito anos, entre 2003 e 2010, a movimentação de passageiros no 
aeroporto internacional de Salvador cresceu em média dois dígitos, 12% a.a., em proporção 
idêntica ao crescimento médio de demanda aérea no Brasil. O aquecimento da economia no 








                                                           
9 MINISTÉRIO DO TURISMO DO BRASIL (2009): Caracterização e Dimensionamento do Turismo 
Doméstico no Brasil – 2007, pp. 59. Disponível em 
http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/export/sites/default/dadosefatos/demanda_turistica/domestica/do
wnloads_domestica/Relatxrio_Executivo_Tur_Dom_2007.pdf. Acesso em 07-07-2011. 
10 SECRETARIA DO TURISMO DO ESTADO DA BAHIA (2008): Perfil do turista. Disponível em 
http://www.setur.ba.gov.br/indicadores/pesquisas/perfil-do-turista/. Acesso em 13-07-2011. 
11 INFRAERO (2011): Voos regulares. Disponível em http://www.setur.ba.gov.br/indicadores/voos-
regulares. Acesso em 06-07-2011. 
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Fonte: elaboração própria a partir de dados da INFRAERO. 
Segundo a Secretaria de Turismo do Estado da Bahia12, com base em informações disponíveis13, 
outros indicadores podem ser comentados sobre a atividade turística em Salvador: 
• A capital baiana atrai 28,8% do fluxo turístico doméstico ao estado, quase 2,5 milhões 
de turistas; 
• Mais de 70% do fluxo internacional à cidade, aproximadamente 226 mil turistas, 
provém de países com os quais Salvador tem voo aéreo direto. No total, são 308,4 mil 
turistas internacionais na cidade (60% do fluxo a Bahia e 6% do fluxo receptivo 
internacional do Brasil); 
• 27,6% dos turistas internacionais que visitam o Brasil utilizam Salvador como “portão 
de entrada” ao país. Em outras palavras, mais de dois milhões e meio de visitantes 






                                                           
12 SECRETARIA DO TURISMO DO ESTADO DA BAHIA (2008): Indicadores turísticos. Disponível 
em http://www.setur.ba.gov.br/indicadores. Acesso em 13-07-2011. 
13 Informações sobre o mercado hoteleiro serão apresentação na seção seguinte. 
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4. PANORAMA DA HOTELARIA EM SALVADOR 
Nesta seção serão abordados quatro tópicos, com base principalmente em publicações da HVS e 
em entrevistas com consultores da HotelInvest14, além do Guia 4 Rodas: Evolução da oferta e 
estratégias de investimento; Perfil da oferta; Segmentação e perfil da demanda; e Desempenho 
operacional. 
 
4.1. Evolução da oferta e estratégias de investimento 
Ao longo dos anos, Salvador se consolidou como um dos principais parques hoteleiros do 
Brasil. Seus atrativos naturais e culturais, além do potencial para eventos e negócios em razão 
de seu dinamismo econômico na região nordeste e de sua proximidade com os principais polos 
industriais do país, estimularam a construção de hotéis de diversos tamanhos e padrões de 
conforto. Segundo dados da Secretaria do Turismo do Estado da Bahia15, Salvador possui 406 
meios de hospedagem, com o total de 15.188 unidades habitacionais (UHs) e 34.728 leitos. Em 
número de UHs, a cidade representa 20% da oferta hoteleira do estado. Ao se considerar 
somente a oferta qualificada16, enfoque das seguintes análises, são aproximadamente 6,6 mil 
unidades habitacionais (UHs), distribuídas em mais de 65 hotéis17. 
Entre 1974 e 2008, o ritmo de crescimento médio foi de 5% a.a.. A partir dos anos 90, quando 
se acelerou o processo de viabilização de empreendimentos hoteleiros como condo-hotéis, há 
um pico de crescimento, que durou até 1997, momento em que se inicia um período de 
estagnação de construção de novos hotéis devido à superoferta de flats. Em 2001 a oferta volta a 
crescer. A aposta na recuperação do mercado e no crescimento econômico do país impulsionou 
a construção de novos hotéis. Do início dos anos 2000 aos dias atuais, a oferta de UHs cresceu 




                                                           
14 A partir de 2011 a HotelInvest deixou de representar a HVS no Brasil, passando a operar com marca 
própria. 
15 SECRETARIA DO TURISMO DO ESTADO DA BAHIA (2008): Meios de hospedagem. Disponível 
em http://www.setur.ba.gov.br/indicadores/meios-de-hospedagem. Acesso em 13-07-2011. 
16 Desta oferta, estão excluídos motéis, albergues, pensões e residenciais com serviço em que 
predominam contratos mensais. 
17 GUIA 4 RODAS (2009). Ed. Abril, São Paulo. 
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Figura 03: Evolução da oferta (UHs) 
 
Fonte: Guia 4 Rodas/HVS, 2009. 
Até o final dos anos 80, a principal forma de viabilização de hotéis era com investimentos 
próprios. A falta de financiamento em condições atrativas obrigava os developers a utilizar 
capital próprio para construir empreendimentos em Salvador, realidade comum a praticamente 
todo o Brasil. Em seguida, passou-se a construir hotéis em formato de flats. Neste modelo de 
negócio, os custos totais de implantação são rateados entre as UHs do hotel, as quais são 
vendidas especialmente a investidores pulverizados, já com um markup de incorporação. Essa 
foi a principal estratégia de viabilização de hotéis adotada na cidade, utilizada até hoje, junto a 
aplicação de capital próprio. Apesar dos atuais incentivos e linhas de financiamento existentes18, 
esses recursos são limitados e de difícil obtenção pelos developers. 
Os investimentos em construção de novos hotéis em Salvador, com mais intensidade a partir da 
década de 90, trouxe diversos benefícios à cidade, principalmente até o início dos anos 2000, 
sob a ótica da qualidade de prestação de serviço, inovação e competitividade. Entre os 
principais, estão: 
• Aumento da capacidade de recebimento de turistas; 
• Diversificação de produtos, com hotéis econômicos/midscale, upscale e de charme. 
Hotéis novos trouxeram conceitos de produtos mais modernos; 
• Hotéis maiores, com maior ganho de escala, controle de custo e penetração em 
segmentos como o de eventos; 
                                                           
18 SECRETARIA DO TURISMO DO ESTADO DA BAHIA (2008): Linhas de financiamento. 
Disponível em http://www.setur.ba.gov.br/guia-do-investidor/informacoes-ao-investidor/linhas-de-
financiamento. Acesso em 13-07-2011. 
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• Maior profissionalização da hotelaria, com a entrada de redes e padronização e 
qualificação na prestação de serviços; 
• Facilidade para realizar reservas pela internet, seja nacional ou internacionalmente, 
pelos sites das redes hoteleiras;  
• Criação de diversos espaços de eventos, ajudando a diminuir os efeitos da sazonalidade 
turística e inserindo Salvador no mercado de captação de eventos nacionais e 
internacionais. 
O novo parque hoteleiro instalado em Salvador, em síntese, aumentou a competitividade da 
cidade como destino turístico em comparação com décadas anteriores. Do final dos anos 80 aos 
dias atuais, a oferta mais que triplicou. Os investimentos em ampliação e inovação hoteleiras 
melhoraram o padrão de serviço ofertado aos visitantes e permitiram a captação de turistas mais 
exigentes, especialmente nos segmentos de negócios e eventos. Ações de incremento e 
requalificação de oferta de hotéis, junto a outras ações de âmbito público em estruturação e 
promoção turísticas, auxiliaram o crescimento do turismo na capital baiana.  
A constatação do parágrafo anterior refere-se principalmente ao final dos anos 90 em 
comparação a décadas anteriores. Nos dias atuais, a competitividade da hotelaria e do destino 
Salvador, em âmbito nacional e internacional, está novamente comprometida, como será 
comentado ao longo do artigo. 
A seguir, são apresentados dados que facilitam a análise em mais detalhes do atual panorama da 
hotelaria em Salvador. 
 
4.2. Perfil da oferta 
A partir dos anos 90, a participação das redes no mercado hoteleiro de Salvador cresceu. 
Segundo dados da HVS19, mais de 60% da oferta qualificada local (em UHs) é composta por 
hotéis de redes nacionais20 e internacionais21, de propriedade da operadora ou gerenciados por 
contratos de administração ou de franquia. Tais empresas possuem marcas e centrais de reserva 
mais bem estruturadas, com maior penetração no mercado turístico doméstico e internacional, e 
geralmente melhor eficiência gerencial que os hotéis independentes. 
                                                           
19 VASQUES, C; CESARI, G; MOURA, G; CYPRIANO, P; MORAES, R; AVALLONE, T. (2009): 
“Panorama da hotelaria brasileira – 2008/2009”, Global Hospitality Report (HVS). Disponível em 
http://www.hvs.com/Content/2823.pdf. 
20 Como Othon, Tropical, Blue Tree, Sol Express e Porto Bello. 
21 Como Accor, Pestana, Vila Galé, InterContinental e Best Western. 
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Figura 04: Distribuição da oferta segundo afiliação (UHs) 
 
Fonte: HVS, 2009. 
Existem diferentes técnicas e critérios para segmentação de mercado e definição de um set 
competitivo. Alguns deles se baseiam em similaridades de recursos (Chen 1996), características 
da oferta e da demanda (Clark e Montgomery 1999), tipos de produto (Peteraf e Bergen 2003), 
entre outros. No mercado hoteleiro, os mais frequentes baseiam-se nas seguintes características 
do hotel: tamanho, localização, proximidade e preço (Baum and Mezias 1992; Chung and 
Kalnins 2001; Enz, Canina e Lomanno 2009). De forma geral, os métodos mais usados se 
baseiam nas características da oferta e nas diárias praticadas. Enquanto o primeiro 
(características da oferta) orienta a estratégia inicial de um hotel, o segundo (diárias praticadas) 
reflete sua atual posição competitiva (Kim e Canina 2011).  
No caso do mercado hoteleiro de Salvador, os sets competitivos estabelecidos22 foram definidos 
conforme a diária média23: 
• TOP (hotéis de charme) – acima de R$ 300; 
• Upscale – de R$ 150 a R$ 300; 
• Econômico – abaixo de R$ 150. 
A maior parte (4.220 UHs) pertence à categoria econômica, com predomínio de hotéis de gestão 
familiar e de pequeno porte (com até 70 UHs, 55% do mercado econômico), com mais de 15 
anos de operação (65% do mercado econômico). Hotéis novos, inaugurados há menos de cinco 
anos são apenas 10% do mercado econômico. 
                                                           
22 Conforme critérios da consultoria HVS. 
23 Em R$ de 2009. 
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No segmento upscale (2.170 UHs), aproximadamente 33% do mercado hoteleiro qualificado de 
Salvador, o predomínio é de empreendimentos maiores, com mais de 200 UHs e com pelo 
menos oito anos de operação. 
Já os hotéis TOP, definido pela HVS24 como “hotéis de charme – empreendimentos requintados, 
com 
serviços exclusivos, porém não necessariamente luxuosos”, perfazem apenas 2% do mercado. 
Dos cinco empreendimentos dessa categoria, quatro têm menos de 20 UHs e o mais antigo foi 
inaugurado em 2005. 
Figura 05: Distribuição da oferta por segmento (UHs) 
 
Fonte: HVS, 2009. 
 
Apesar de não estarem em Salvador, os resorts do litoral norte do estado também compõem o 
mercado competitivo local. Sua localização próxima à cidade, padrão de produto e preços 
baixos os tornam empreendimentos de alta penetração entre os hotéis soteropolitanos, em 
especial nos segmentos de lazer e de eventos. 
 
4.3. Segmentação e perfil da demanda 
O perfil da demanda de hospedagem em Salvador, segundo a HVS (2009), pode ser 
categorizado em três grupos: 
                                                           
24 VASQUES, C; CESARI, G; MOURA, G; CYPRIANO, P; MORAES, R; AVALLONE, T. (2009): 
“Panorama da hotelaria brasileira – 2008/2009”, Global Hospitality Report (HVS). Disponível em 
http://www.hvs.com/Content/2823.pdf. 
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• Lazer: turistas nacionais e estrangeiros, consumidores de hotéis de todos os padrões, 
com maior frequência de viagens nos meses de férias escolares (dezembro, janeiro e 
julho) e feriados. Durante a semana, os dias de maior demanda são sexta e sábado; 
• Negócios: representantes de venda, autônomos, técnicos, empresários, entre outros, em 
visita à Salvador durante a semana, em especial entre segunda e quinta-feira, para 
reuniões de negócios. O período de maior demanda é entre os meses de março a junho e 
de agosto a novembro;  
• Eventos: treinamentos, exposições, feiras, viagens de incentivo e congressos, entre 
outros, são alguns dos eventos realizados na cidade, em hotéis e centro de convenções, 
em todos os dias da semana. O período de maior demanda é similar ao do segmento de 
negócios, com maior intensidade no segundo semestre. 
Devido à complementaridade dos três principais segmentos de demanda, a sazonalidade 
hoteleira em Salvador não é significativa. 
 
4.4. Desempenho operacional 
Os dados mais atuais publicados sobre a evolução do desempenho operacional dos hotéis25 de 
Salvador apontam para uma perda, em termos reais, do potencial de geração de riqueza do setor 
entre 2005 e 2009. 
Figura 06: Ocupação, diária26 e demanda 
 
 
Fonte: HVS, 2010. 
                                                           
25 Amostra de 2.213 UHs do segmento upscale e 2.217 UHs do segmento econômico. Ao todo, foram 
analisadas 4.213 UHs, 65,5% da oferta qualificada de Salvador.  
26 Em R$ de 2010. 
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Na série histórica analisada, a demanda permanece praticamente estagnada, enquanto a oferta 
cresce mais de 10%, a maior parte no segmento econômico, resultando em uma queda de 
ocupação em igual magnitude. Neste cenário, na tentativa de induzir mais demanda ao mercado, 
a diária média caiu aproximadamente 3%, porém sem sucesso. Com ocupação e diária em 
queda, a RevPAR (Revenue per Available Room) registrada em 2009 foi 13% inferior a de 
2005. Apesar de 2009 ter sido um ano atípico para a hotelaria brasileira e internacional, em 
razão da crise econômico-financeira global27, este foi apenas mais um ano ruim para o setor 
hoteleiro soteropolitano. Excluindo-o da análise, as tendências de perda em eficiência 
operacional seriam idênticas. 
Os principais motivos para estagnação de demanda em Salvador e perda de lucratividade do 
setor são aumento da oferta regional, maior busca da demanda doméstica por destinos 
internacionais devido à valorização do Real frente ao dólar e o desenvolvimento e consolidação 
do turismo de resorts no litoral norte da Bahia (HVS 2009). “Os resorts do litoral a norte de 
Salvador reduziram tarifas buscando atrair eventos e turistas de lazer. Com preços reduzidos e 
estruturas grandiosas, captaram parte do público que poderia hospedar-se na capital” (HVS 
2010). Como resultado, observa-se perda relativa de atratividade local perante outros destinos 
do set competitivo de Salvador nos últimos anos. Apesar de não haver dados publicados sobre 
os resorts que assegurem a veracidade da afirmação anterior, a maior parte dos hoteleiros locais 
entrevistados pela HVS afirmou a coerência da competição dos hotéis da capital baiana com o 
litoral norte do estado. 
Outro elemento que pode ter relação com a estagnação da demanda hoteleira para Salvador é o 
aumento substancial da demanda por cruzeiros marítimos na cidade. Segundo dados do 
SINDETUR/CODEBA28, nos últimos seis anos o número de passageiros em viagens de 
cruzeiros à capital baiana cresceu em média 30% a.a.. De 2009 a 2010, o total de passageiros foi 
superior a 205 mil. Partindo-se da hipótese de que em média cada cruzeiro tem três dias de 
duração, caso essa demanda utilizasse os hotéis da cidade representaria 26% de sua capacidade 
hoteleira qualificada. Ou então, caso ao menos parte dessa demanda utilizasse os resorts do 
litoral norte da Bahia, provavelmente a competição entre eles e os hotéis soteropolitanos seria 
menos intensa. 
                                                           
27 CANTERAS, D. (2009): “Brazilian Hotels and Global Recession”, Global Hospitality Report (HVS). 
Disponível em http://www.hvs.com/Content/2823.pdf. 
28 SINDETUR/CODEBA (2010): Cruzeiros marítimos. Disponíveis em 
http://www.setur.ba.gov.br/indicadores/cruzeiros-maritimos. Acesso em 10-07-2011. 
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Segundo boletins trimestrais sobre a variação de desempenho da hotelaria brasileira, divulgados 
pela HVS29, em 2010 o desempenho dos hotéis de Salvador continuou praticamente estagnado, 
sem ganhos reais em geração de receita, apesar de um leve incremento de ocupação. Já em 
2011, tanto a diária como a ocupação passaram a crescer de forma mais forte, entretanto abaixo 
da média do setor no país, reforçando a percepção de que a hotelaria local tem se beneficiado 
em menor intensidade do crescimento econômico nacional. 
Atualmente, os hotéis da cidade encontram-se com ocupação próxima ao topo sazonal do 
mercado, o que tem estimulado aumentos de diária, apesar de em patamar bastante modesto. 
Esse processo de recuperação de desempenho do mercado deve se manter até o final do ano, 
com provável estancamento após a abertura dos hotéis em construção na cidade, como alertado 
no último boletim30 divulgado pela HotelInvest, referente a comparação do segundo trimestre de 
2011 com o mesmo período do ano anterior: 
Salvador manteve o movimento de recuperação, tendo apresentado pequena melhoria em 
relação à comparação trimestral anterior. A cidade apresentou o segundo maior crescimento de 
ocupação (8,2%), mas também o menor aumento (nominal) de diária (9,3%) dentre os 
mercados analisados. Apesar disso, a RevPAR teve elevação nominal (18,2%) e pequena 
aceleração, decorrente de suave aceleração de ocupação e leve desaceleração da diária. Espera-
se aceleração da ocupação por mais um trimestre, a partir de quando a ocupação se aproximará 
do limite do mercado e passará a apresentar variações menores. Salvador ainda surpreende por 
demonstrar uma evolução relativamente modesta, mas deverá obter desempenho crescente até 
o início da abertura dos hotéis atualmente em construção na cidade. 
 
 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS: PERSPECTIVAS, RISCOS E RECOMENDAÇÕES 
A análise de competitividade e evolução de um destino em seu ciclo de vida como produto 
turístico é uma tarefa complexa e que deve levar em conta diversos fatores. No presente artigo, 
ênfase foi dada à hotelaria, considerada vital para a existência da atividade turística e fonte de 
claras análises sobre a vitalidade de um destino. Em médio/longo prazo não existe destino 
sustentável sem um setor hoteleiro sustentável, especialmente sobre a perspectiva econômica, 
enfoque das conclusões a seguir. 
                                                           
29 HVS (2010): Boletim HVS Brasil. Disponível em http://pt.hvs.com/News/. Acesso em 02-07-2011. 
30 HOTELINVEST (2011): Boletim HotelInvest. Disponível em http://www.hotelinvest.com.br/boletim-
informativo/panorama-hotelaria-brasileira/trimestre_02_2011. Acesso em 08-08-2011. 
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Apesar da escassez de informação sobre turismo e hotelaria em Salvador – realidade 
compartilhada por praticamente todos os destinos brasileiros – e da dificuldade de uma análise 
evolutiva comparativa em diferentes períodos, o panorama atual apresentado no artigo, junto às 
análises qualitativas, permitem clara compreensão do atual cenário da hotelaria na cidade, de 
suas perspectivas e de sua incidência na competitividade de Salvador como destino turístico. 
O crescimento e qualificação da hotelaria de Salvador na década de 90 e início dos anos 2000 é 
clara e incontestável. Os investimentos em construção e renovação de hotéis trouxeram avanços 
tecnológicos e maior profissionalização ao mercado. Iniciativas inovadoras, em viabilização e 
gestão de hotéis – em especial o modelo de condo-hotéis – levaram a cidade ao patamar de um 
dos maiores parques hoteleiros do país, com incidência direta em sua competitividade como 
destino turístico. 
Entretanto, o histórico recente de desempenho do mercado dá sinais de crescimento pouco 
expressivo de demanda e de receita hoteleiras nos últimos seis anos, diferentemente de outras 
regiões do país, um indício de provável estagnação do destino em seu ciclo de vida e perda de 
atratividade. Apesar de o cenário atual ser desfavorável, as perspectivas de crescimento de 
oferta na capital baiana são fortes, o que deve prejudicar ainda mais a média do desempenho 
hoteleiro na cidade. A competitividade de Salvador como destino turístico está comprometida e 
ações de revitalização, em âmbito público e privados, são prementes. 
Nos últimos anos, apesar do crescimento da movimentação de passageiros no aeroporto de 
Salvador, a demanda hoteleira cresceu pouco, indicando baixa correlação entre as duas 
variáveis. É provável que o crescimento do número de passageiros tenha sido induzido por 
outros municípios da Bahia, com reflexo secundário na hotelaria local. Este é outro indício de 
possível perda de competitividade da capital baiana perante outros destinos. 
A seguir, são apresentados as principais perspectivas, riscos e recomendações relacionadas ao 
mercado hoteleiro em Salvador. Estas e outras análises devem ser levadas em consideração na 
definição de estratégias de rejuvenescimento da capital baiana como uma das âncoras do 
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5.1. Perspectivas 
Crescimento de 34% da oferta hoteleira até 2015, após a realização da Copa do Mundo de 
Futebol, em especial no segmento midscale31, abaixo da projeção de crescimento da demanda 
(27%)32. Como resultado, a ocupação média do mercado deve passar de 67% a 64% e o 
processo de recuperação de diária provavelmente será interrompido ou ao menos evoluirá de 
forma menos expressiva. 
 
Tabela 01: Evolução de oferta e demanda hoteleiras em Salvador - 2015 
Premissas Total Econômico Midscale Upscale 
Oferta 2010 (UHs) 6.605 4.408 2.460 * 
Ocupação 2010 67% 68% 66% * 
Demanda base 2010 (UHs) 4.432 2.760 1.619 * 
Crescimento Médio Anual 4.9% 4.9% 4.9% * 
Nova Oferta até 2015 (UHs) 2.252 759 1.418 75 
Demanda adicional 2015 (UHs) 1.207 465 715 * 
Fonte: FOHB e HOTELINVEST, 2011. 
* Dados não divulgados. 
O crescimento de oferta resultará em maior participação de hotéis de rede, principalmente de 
cadeias internacionais, em Salvador. Por um lado, a qualificação da oferta impacta 
positivamente na competitividade do destino em curto prazo, com produtos mais modernos, 
melhor prestação de serviço, estratégias de marketing mais eficazes, entre outros aspectos. 
Porém, esta constatação é válida somente para os empreendimentos entrantes. Para a média do 
mercado, a ampliação de oferta afetará o desempenho geral dos hotéis e reduzirá 
significativamente sua capacidade de reinvestimento.  
Por outro lado, a hotelaria local perderá ainda mais participação de mercado. Uma vez iniciados 
estágios de crescimento de oferta em alta escala, é natural que novos investimentos sejam 
realizados por delevopers com grandes capitais. Mathieson and Wall (1982) destacam que 
                                                           
31
 Equivale ao segmento Upscale dos dados apresentados no artigo. 
32
 FOHB e HOTELINVEST (2011): Placar da Hotelaria Brasileira. Disponível em 
http://www1.sp.senac.br/hotsites/gd3/placar_hotelaria/index.html. Acesso em 04-08-2011. 
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ambientes de forte crescimento resultam em exclusão de estabelecimentos locais e em 
benefícios a investidores externos.  
Com relação ao crescimento de demanda, destaque receberá o mercado doméstico. O 
crescimento da classe média no Brasil induzirá nova demanda, de lazer e negócios, por todo o 
Brasil. Em contrapartida, a valorização do Real perante o dólar e a crise econômico-financeira 
global devem inibir expressivos crescimentos de demanda internacional. 
Em resumo, a oferta crescerá mais que a demanda e a capacidade de reinvestimento do setor 
hoteleiro – em renovação, ampliação e inovação – diminuirá ainda mais. A perda de 
competitividade do setor deverá implicar em perda de competitividade do destino Salvador em 
médio prazo e, automaticamente, das demais empresas do trade turístico soteropolitano. 
 
5.2. Riscos 
Os principais riscos relacionados ao mercado hoteleiro de Salvador, e consequentemente ao seu 
impacto na competitividade do turismo na cidade, estão relacionados aos seguintes tópicos: 
• Diária baixa e capacidade de reinvestimento dos hotéis; 
• Escassez de linhas de financiamento; 
• Possível superoferta; 
• Câmbio desfavorável. 
Em um mercado com desempenho modesto, perspectivas de forte aumento de oferta e evolução 
moderada de demanda o resultado provável será desaceleração, ou mesmo estagnação, do 
processo de recuperação do mercado. Em outras palavras, as diárias praticadas continuarão 
baixas, o que, junto à escassez de financiamento e a baixa capacidade de endividamento dos 
hotéis em razão de seu modesto desempenho operacional, comprometerá a capacidade de 
reinvestimento e competitividade do setor. A maior parte do parque hoteleiro local, 
principalmente de empreendimentos familiares e de gestão independente, tem mais de 10 anos e 
já requer renovação. 
Em Salvador, assim como em outros mercados com risco alto ou moderado de crescimento 
excessivo da oferta hoteleira, “percebe-se um movimento de expansão facilitado por incentivos 
fiscais, por vantagens na lei de uso e ocupação do solo para hotéis, e pela existência de 
investidores pulverizados dispostos a comprar flats e condo-hotéis” (FOHB e HOTELINVEST 
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2011). A ausência de barreiras para implantação de novos investimentos facilita a entrada de 
novos competidores. 
Com relação à cotação cambial, a valorização do Real continuará estimulando maior 




O panorama e as perspectivas dos hotéis em Salvador dão fortes sinais de alerta sobre a 
provável perda de competitividade do setor hoteleiro e consequentemente do destino turístico 
soteropolitano ao longo dos próximos anos. Em âmbito privado, investidores de futuros hotéis 
devem avaliar cuidadosamente seus planos de investimento na cidade e aqueles já atuantes no 
mercado precisam encontrar formas de diferenciação do seu produto, com destaque a estratégias 
de inovação e renovação. Em âmbito público, é importante quebrar o paradigma de que mais 
hotéis necessariamente significa maior estímulos à atividade turística. Muitas vezes, estratégias 
de renovação dos equipamentos já existentes é o melhor caminho para aumentar, 
sustentavelmente, a competitividade de um destino. 
A seguir, são destacados alguns elementos que devem ser levados em consideração para 
definição de medidas, públicas e privadas, não só de estímulo ao setor hoteleiro, mas também de 
rejuvenecimento de Salvador como destino turístico: 
• Mercado doméstico: com o crescimento da classe média, o consumo de viagens no país 
também deve aumentar, em todos os segmentos. Salvador deve estar atenta a essa 
tendência e direcionar seus esforços promocionais especialmente à demanda nacional. 
• Mercado internacional: apesar da valorização do Real e da crise internacional, mais de 
um milhão de turistas utilizam Salvador como “portão de entrada” ao Brasil, dos quais 
menos de 30% pernoitam na cidade. Estratégias promocionais também devem ser 
definidas para esse público. 
• Amplo parque hoteleiro: para o segmento de grandes eventos, em especial, é essencial 
ter alta capacidade hoteleira para recebimento de visitantes. Esta vantagem competitiva 
precisa ser bem utilizada. 
• Mercado aéreo: A capilaridade da malha aérea local é um importante facilitador de 
indução de demanda a um destino turístico. Com relação ao fluxo internacional de 
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passageiros, observa-se que 70% dos turistas estrangeiros provêem de países com vôo 
direto para Salvador. 
• Renovação/Inovação: muitos hotéis de Salvador, inclusive alguns de rede, já operam há 
mais de 10 anos sem reforma. Investimentos em renovação são importantes para 
manter, ou mesmo aumentar, a competitividade de um hotel e de um destino. Antes de 
construir novos hotéis, a renovação dos empreendimentos existentes, sempre que 
possível, deve ser estudada. Encontrar dinheiro para renovar uma propriedade é uma 
tarefa mais fácil e geralmente mais lucrativa que buscar recursos para construção de um 
novo hotel (Jurgens 1992).  
• Estratégias de diversificação: apesar de ser um dos principais parques hoteleiros do 
Brasil, ainda há espaço para diversificação de produtos em Salvador. Atualmente, o 
mercado diferencia produtos em três grandes grupos – econômico, midscale/upscale e 
TOP. Investimentos em renovação e inovação, inclusive com associação a grandes 
marcas, podem ajudar os empreendimentos a buscarem um espaço diferenciado no 
mercado. 
• Ciclo de vida do destino: novas estratégias precisam ser pensadas para que Salvador 
volte a apresentar indicadores de desempenho mais saudáveis, reposicionando o destino 
como uma das âncoras do turismo brasileiro. Investimentos em tecnologia de 
informação podem ser um dos caminhos possíveis, readaptando o setor às necessidades 
do mercado (Claver-Cortes, Molina-Azorin e Pereira-Moliner 2007). Questões básicas, 
como melhoria de acessibilidade, mobilidade urbana, segurança pública e promoção 
também devem ser repensadas. 
• Competitividade hoteleira x competitividade do destino: em longo prazo, ter uma 
hotelaria competitiva é fator básico para um destino competitivo. A saúde financeira 
dos hotéis é um dos elementos básicos nessa equação. Medidas para evolução saudável 
do setor devem ser pensadas para garantir produtos de qualidade aos visitantes do 
destino. Neste aspecto, condições de financiamento favoráveis ao setor é primordial.  
• Financiamento: linhas de financiamento com prazos, taxas e condições favoráveis ao 
mercado hoteleiro foram uma das principais formas que a hotelaria americana e 
européia cresceu. Incentivos nesta linha ajudariam não só Salvador, mas todo o mercado 
hoteleiro nacional, a melhor a atratividade do setor. 
• Diária: geralmente, baixar preço não induz mais demanda ao mercado. As estratégias de 
indução de hóspedes à Salvador devem ser pautadas em diferenciação e qualidade. Uma 
vez baixadas as diárias, o processo de retomada de crescimento é longo e paulatino. Os 
hotéis devem repensar sua política de preços e tentar manter aumentos significativos de 
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diária. Isso dará mais fôlego financeiro ao setor e aumentará sua capacidade de 
endividamento para renovação. 
• Profissionalização do setor: qualquer decisão de investimento, seja em renovação ou 
implantação de novos hotéis, deve ser pautada em estudos técnicos e fidedignos. A 
busca por orientação profissional é adequada sempre que a empresa investidora não 
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